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nomics subjects under the conditions of contemporary market environment are determined.
Keywords: integrated business structures; potential for integration; integration; cooperation;
corporate management.
Постановка проблеми. Останнім часом процеси глобалізації й зростання
динамічності середовища господарювання, поєднані з інформатизацією
суспільства, стають основою переходу до нової моделі економічного розвитку
національної економічної системи. Поряд із цим відбувається ускладнення
умов ведення конкурентної боротьби й актуалізується потреба виходу націо-
нальних товаровиробників на світовий ринок. Підтримка ж ефективної зов-
нішньоекономічної діяльності товаровиробників можлива лише за умови
зростання їхнього потенціалу. Одним із напрямків такого зростання є розши-
рення інтеграційних процесів і виникнення об'єднань підприємств. 
Аналіз останніх досліджень. Сутність інтеграції незалежно від суб'єкта гос-
подарювання може бути визначена як «внутрішня цілісність (єдність) систе-
ми» [1] або як «стан зв'язаності диференційованих, початково відокремлених
частин» [1; 11]. У будь-якому разі інтеграція, як стверджується у [11], зводить-
ся до обмеження свободи дій (за власним бажанням або через механізми при-
мусу) суб'єктів господарювання. Таке обмеження відбувається через делегу-
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вання акторами частини виконуваних функцій і відповідних прав та обов'язків
інтегрованому утворенню. Таке делегування відповідно до [11] дозволяє тлу-
мачити інтеграцію як механізм об'єднання (пов'язування) елементів системи. 
Слід звернути увагу на неможливість зведення інтеграції лише до об'єд-
нання окремих суб'єктів господарювання. Головним критерієм визнання в
даному випадку має стати об'єднання властивостей (економічних, технічних,
соціальних, виробничо-господарських, інституціональних) раніше не інтегро-
ваних акторів. У процесі такого об'єднання й відбувається розвиток системи
через зростання числа й інтенсивності взаємодії елементів [11]. Орієнтуючись
на наведені тлумачення, можна визначити сутнісні характеристики інтегра-
ційного процесу, представлені на рис. 1. 
Рис. 1. Складові інтеграційного процесу, побудовано на основі [1; 10; 11]
Обґрунтування інтеграції полягає у такій організації виробництва, яка до-
зволяє завдяки збалансованості нововведень, синхронізації бізнес-процесів
на підґрунті їхньої технологічної обумовленості й додатковості переваг спеціа-
лізації та диференціації виробництва панувати на ринку. В більшості з проана-
лізованих джерел [2] технологічний підхід пояснює потребу в інтеграції через
ефекти економії від масштабу (зниження витрат на одиницю виробленої про-
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ
дукції при розподілі постійних витрат на все більшу кількість виробленої про-
дукції) та економії від різноманітності (поєднання декількох різних видів
виробництва, використання того самого ресурсу або технології одночасно в
декількох процесах або орієнтація на додатковість у характері попиту).
На активізацію інтеграційних процесів між вітчизняними суб'єктами гос-
подарювання впливають глобалізаційні тенденції. Зокрема, як наголошується
в [7], обсяги торговельного співробітництва між Україною та країнами ЄС
зросли у 2,2 раза (зростання торговельний обігу з 9,6 млрд. дол. США у 2005 р.
до 20,9 млрд. дол. США у 2010 р. призвело до збільшення частки ЄС у зовніш-
ньоторговельному обороті України до 30%). Це свідчить про поглиблення ін-
теграційних зв'язків між державами, яке ґрунтуються на інтеграції первинних
ланок економічних систем – підприємств. У [7] також наголошується на
ефективності інтеграційних утворень, до яких тяжіє Україна.
Однак реалізація наявного національного інтеграційного потенціалу пев-
ною мірою ускладнена через неврегульованість більшості істотних аспектів
нормування діяльності ІСБ як на нормативно-правовому рівні, так і з точки
зору визначення економічних закономірностей їх життєдіяльності, що й по-
требує проведення подальших досліджень.
Невирішені частини проблеми. Розвиток економіки як на світовому, так і
на національному рівні характеризується поширенням інтеграційних тенден-
цій і частковим пом'якшенням конкурентної боротьби принципами коопера-
тивності взаємодії. Такі тенденції спостерігаються на фоні формування інфор-
маційної економіки знань, якій також властиве певне інтеграційне підґрунтя.
Підтвердженням цього положення є результати аналізу ринків M&А (кількіс-
ний показник поглинань і зливань), активності процесів інтеграційних пере-
творень підприємств, якісних параметрів інтеграційно-дезінтеграційних про-
цесів великих національних інтеграційних структур та їхнього впливу на
українську економіку через оцінювання частки ВВП.
Відсутність чітко вираженої юридичної структури у більшості національ-
них інтегрованих структур бізнесу (ІСБ) обумовило потребу орієнтації на
пошук оптимального співвідношення елементів окремих ІСБ з точки зору
досягнення їх стратегічного призначення.
Мета дослідження. Дослідження особливостей організації інтегрованих
структур бізнесу в умовах сучасного ринкового середовища.
Основні результати дослідження. Більшість вітчизняних дослідників при
визначенні ІСБ акцентують увагу на виникненні системи зв'язків між учасни-
ками інтегрованої структури, яка повинна призводити до виникнення синер-
гетичного ефекту. Іншим істотним аспектом в організації ІСБ є розбіжності
щодо утворення чи не утворення окремої юридичної особи, проте дане поло-
ження можна вивести з тлумачення інтегрованої структури, оскільки виник-
нення ІСБ можливе в обох випадках. Особливості організації національних
ІСБ, які поєднують юридичні та економічні аспекти, формують внутрішнє
середовище, узагальнено в табл. 1.
Отже, можна стверджувати, що саме орієнтація на вирішення означених
в табл. 1 проблем функціонування ІСБ повинна бути покладена в основу орга-
нізаційного механізму формування інтегрованих утворень.
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Таблиця 1. Особливості національних ІСБ та пов'язані
з ними проблеми організації інтегрованих утворень*
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Більшість національних інтегрованих утворень складається з формально
не пов'язаних підприємств. Таке структурування дозволяє диверсифікувати
ризики, захищати активи й проводити податкову мінімізацію, з іншого – від-
бувається ускладнення процесу залучення інвестицій. Відповідно, в процесі
формування управлінських механізмів, особливо стратегічних, слід врахову-
вати можливість співвіднесення наведеної у табл. 2 класифікаційної ознаки зі
структуризацією відносин власності в межах утворених інтегрованих структур.
Таблиця 2. Порівняльна характеристика типів інтеграційного утворення,
авторська розробка
Організаційний механізм, придатний до застосування безпосередньо в
інтегрованих структурах, складається з таких елементів: стратегія ІСБ окремих
бізнес-підрозділів як план заходів щодо досягнення стратегічних цілей; систе-
ма збалансованих показників як кількісне вираження стратегії й контроль за її
виконанням; тип управління ІСБ як спосіб контролю й досягнення фінансо-
вих цілей бізнесу; організаційна структура як спосіб розподілу функцій, обо-
в'язків і відповідальності між керуючою компанією (корпоративним або
фінансовим центром) та учасниками ІСБ; система бюджетування як інстру-
мент планування, відстеження й контролю виконання стратегічних і опера-
ційних показників діяльності ІСБ; управлінський облік на основі загально-
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корпоративних стандартів як спосіб забезпечення прозорості, оперативності,
ймовірності інформації й аналітики; система трансферного ціноутворення як
інструмент справедливого розподілу доданої вартості й оцінки ефективності
підрозділів, а також мотивації їхніх керівників [10; 12].
При організації інтегрованої структури слід додатково враховувати типи
корпоративних структур – ринкової, чи англо-американської (притаманна
однорівнева структура власності, коли акціонерами є як окремі особи, так і
інвестиційні фонди; бізнес-групи практично відсутні) та контролюючої, чи
континентальної (фокусування на додержанні інтересів вузького кола власни-
ків; жорсткий контроль за працею менеджерів і рухом усіх фінансових потоків
у межах ІСБ) [6].
Кожна із зазначених моделей утворення ІСБ має певні недоліки й перева-
ги та може застосовуватися в межах національної економічної системи. При
цьому початково в Україні склалися передумови для розвитку як ринкових,
так і континентальних моделей. Проте замість формування континентальної
моделі управління утворився певний симбіоз фінансово-промислових груп з
політичними утвореннями та сформувалися неформальні взаємини між еко-
номічними суб'єктами, тому в сучасних умовах господарювання варто акцен-
тувати увагу на змішаній структурі власності національних ІСБ [6; 7].
Висновки. Таке становище пояснюється тим, що через законодавчу невре-
гульованість, тіньовий характер джерел отримання початкового капіталу й ви-
сокий податковий тягар потрібна мінливість прав власності, яка забезпечува-
тиме їхню гнучкість й непрозорість для зовнішнього спостерігача (на проти-
вагу класичним холдингам чи моделям взаємоучасті). 
Отже, для організації ІСБ актуальним є використання змішаної структури
власності. У результаті суб'єкт контролю безпосередньо володіє контрольним
пакетом лише першої організації, іншими організаціями він володіє й управ-
ляє опосередковано. Розширенням цієї моделі є пірамідальна форма утворен-
ня інтегрованої структури, коли певна група осіб контролює «фамільну» фір-
му, яка, у свою чергу, контролює компанію А, володіючи 51% її акцій. За таких
умов означена група осіб отримує 25,5% прав на фінансові потоки фірми Б,
але за умови повного її контролю через компанію А, яка володіє 51% голосів
фірми Б. Така форма утворення ІСБ доводить перевагу структур холдингового
та альянсового типу з погляду управління капіталом компанії в умовах макро-
економічної невизначеності, які дають змогу підвищити гнучкість адаптацій-
них процесів з урахуванням результатів аналізу середовища функціонування
ІСБ.
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